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en el tercer milenio?
Bernardo Parra R."
Enun trabajo leido en la American Society ofmechanical Engineers en junio de 1903, lla-mado Shop Management, Frederick WislowTaylor (1856-1915), present6 algunas ideas
relativas a la hclqazanerta innate y a la holgazanerfa
sistematica que S8 constituirian en el centro de su
denodado combate para eliminarlas de la vida
Frederick Wislow Taylor (1856·1915)
• Protesor Departamento Gesli6n, facultad de Ciencias Econo-
micas Universioac Nacional de Colombia. Email:
bparrar@bacata.usc,unal,edu.co
, Frederic Wislow Taylor, Principlos de adminislracion cientifica,
Editorial EI Ateneo, Buenos Aires, 9a edclon, 1973, pp __11 Y 12.
Pacas cosas son tan insoportabfes como la
irritacion que causa un buen ejemplo.
Mark Twain
empresarial; posteriormente su trabajo The princi-
ples of Scientific Management (1911) Ie sirvic para
ser reconocido como el padre de la administracion
cientlflca.
En ambos lrabajos el autor sustenta la idea de
que los tntereses de los trabajadores y de los patro-
nes son identtcos. y, en consecuencia, argumenta
que es posible dar a los trabajaoores 10 que quieren:
buenos salarios y a los patrones 10que buscan. mano
de obra barata'. Aspecto doctrinario que re acarrea-
ra numerosos enemigos en el campo de la tntelec-
tualidad, entre los cienttt'cos sociales, entre los Ifde-
res politicos y los dirigentes sindicales.
Transcurrido casi un siglo despues de que Taylor
se atrevlera a formular sus ideas, vale la pena recor-
dar sus principales conceptos ahara que nuevas co-
rrientes admtnistrativas consideran muy seriamente
que aquel debe t- al cuarto de los trastos viejos acom-
pafiando a la rueca y el huso.
Los principios
de 10cdrninlstroclcn cientifico
La teorfa administrativa de Taylor se fundamenta
en la aplicaci6n de cuatro principles basicos. que son:
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INNOVAR, reviste de dendcs odmmistrctivcs y sodnles
Remptazo de la administraci6n empirica por la
adrninistracion clentlnca .
Setecclon y entrenamiento del personal.
Cotaboracion entre la admlnfstracion y los obre-
ros para la apl'cacicn de la admtmstracicn cienti-
fica del trabajo, ACT.
Distnbucion equitativa del trabajo y la response-
bilidad entre las directives y los obreros.
EI alcance de estos principios es am plio. Veamos:
La aomlrustracon cientilica constste fundamenlalmen-
te en ciertos principios generales amplios, una cierta fi-
losofia que puede ser apticada en muchas formas: y
cualquier oescnpcion de 10que un individuo 0 conjunto
de individuos considera el mejor mecanismo para apli-
car estos principios generales no debiera de ninguna
manera ser confundida con los principios mtsrnos".
Como ta administracion ignora cual es ta mejor
manera de hacer las casas, entonces quienes OCLJ-
pan cargos directivos reconocen que 10que deben
hacer es inducir a cada obrero a usar su conocirniento
lradicional, su habilidad, su ingeniosidad y su buena
voluntad, en una palabra, su 'tniciativa'', de manera
tal que contribuya a mejorar los beneucroe de sus
patron.
EI nuevo sistema propuesto exige de parte de los
administradores nuevas cargas y mayores tareas que
en el pasado. Los administradores adquieren, porejem-
plo, la obligaci6n de recopiIar la descripcion de los
metodos tradicionales, clasificarlos, tabularlos, deducir
de ellos las reglas. leyes y formulas que deberan guiar
en 10 sucesivo la tarea diaria de los obreros.
No pretendemas dar ninguna panacea universal para
conjurar lodas las dificultades que surgen entre la c1a-
se obrera y los patrones. Mientrashaya hombres pere-
zosos, inhabiles. codiciosos y brutales, mientras el vi-
cio y el crimen existan sabre la Tierra, tambien existi-
rEinla pobreza, la miseria y el infortunio. Ningun siste-
ma de administraci6n, ningun recurso individual pue-
den asegurar una prosperidad ininlerrumpida a los
obreros y a los palronesJ
EIestudio cientifico del trabajo
EI aporte fundamental de Taylor para la transfor-
macion industrial del siglo que term ina, fue el estu-
dio del trabajo. Esta es su piedra angular, y se enfila
contra los metodos tradicionales que denomina de
iniciativa e incentiva:
EIespiritu de cada generaci6n ha desarrollada en cada
aficia metodos mejores y mas rapidos para hacer cada
elemento del trabajo: asi puede decirse, en un sentido
amplia, que los metodos que se usan en la aclualidad
• Frederick W. Taylor Principios de Administracion cienlifica, Edito-
rial Ateneo, Buenos aires, 1977, p, 24,
, Frederick W Taylor, Op cit. p. 24.
18 'Frederick W Taylor. Op cit, P 26.
son el resultado de una evoluci6n que representa la
supervivencia de las mas adecuadas de las mejores
ideas apficadas en cada oficio-.
Perc subraya que no deben hacerse vanas ilusio-
nes, pues esta verdad es s6/0 aparente. c.Por que?
Por la sencilJa raz6n de que en el metodo de iniciati-
va e incentiva no se encuentra ninguna uniformidad,
pues en vez de una sola manera de producir las co-
sas hay 50 0 100 diferentes.
Un estudio de movimientos y tiempo investiga sis-
tematicamente las actividades de trabajo a fin de
determinar el metoda preferido de hacer un trabajo y
e! tiempo estandar requerido para cesernpenar una
tarea especifica. Este tipo de estudio se conoce tam-
bien como diseno de metoaos de trabajo. Su abjetivo
este en combinar metodos, materiales, herramientas,
el equipo, y las condiciones de lrabaja para que las
tareas puedan realizarse eficiente y etectivarnente.
EI concepto de estudio de tiempo fue primero
propuesto per Tayler en 18815. EI trabajo experimen-
tal en este campo fue hecho por Frank y Lillian Gil-
breth. Ellos oesarrouaron (1911) un enfoque que hace
posible e! anal isis de los movimientos erernentares
(incluyendo los micromovimientos) de una operacion
manual, y el valor del tiempo acornetido".
Liliiam Moller Gilbreth (1878,1972)
EI metodo consiste en medir el tiempo de una ta-
rea con un cronometro; se hacen entonces ajustes
para estudiar factores como la capacidad de un in-
dividuo en particular, la fatiga y las demoras. Una vez
se ha establecido la forma preferida de trabajo, pue-
de determinarse un tiempo estandar para cada ta-
rea. Este tiempo puede usarse para planificar y pro-
gramar trabajo, estimar los costos de produccion 0
Barnes Ralph M., Motion and Time Study: Design and
Measurement of Work, 6th ed. (1968); veaseGralier Mullimedia
Encyclopedia,1996, version8,1.
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como base para elaborar un plan de remuneraci6n
con incentive. En resumen, el metoda tevcrsta de
estudio cientifico del traba]o. S8 expresa en ta aplica-
cion del metoda utilizado en las crenctas naturales al
estudio del trabajo esto es:
Tomar una muestra de abreros que conozcan 81
oficio en concreto que S8 va a estudiar.
2 Estudiar la serie exacta de movimientos que cada
uno de los obreros realiza e identificar las herra-
mientas que cada uno de elias emplea.
3 Medir con un cronornetro la duraci6n de cada uno
de los movimientos que 81obrero reatlza.
4 Eliminar los movimientos tentos. inutiles 0 inne-
cesarios.
5 Aeunir una sene con los movimientos mas rapi-
dos y las nerramfentas mas apropiadas empfea-
das para la ejecuci6n dei trabajo estudiado.
Ahara bien, la puesta en practice de un estudio
cientlfico del trabajo debe hacerse con ta colabora-
cion de los trabajadores, para 10 cua! e! sugiere et
em pieo de algunas tecticas de motivacton. Sequn
Taylor, los pnnctpales ingredientes para mctivar a los
Los estudios de liempo v movirruentos se sustentan en la apli-
caci6n de Ires grupos de principios: a) relatives al usa de cuer-
po humano, b) relativos a la disposici6n del puesto de trabajo
y c) relativos al diseFio de herramienlas y equipos. La mas co-
mun es la lista de los 22 principios de economia que fueron
propuestos por los esposos Gilbrelh (Barnes, 1949, pp .. 556-
557) estos son:
1. Las dos manos deben comenzar y lerminar sus movimien·
los al mismo tiempo.
2 Las dos manos no deben permanecer inactivas al mismo
tiempo, excepto durante los periodos de descanso.
3. Los movimientos de los brazos se haran en direcciones
opuestas y simelricas y deben hacerse simultaneamente.
4. Los movimientos de las manos deberan limitarse a la clasifi-
cacion mas baja posible que permita realizar el trabajo sa-
tisfacloriamenle.
5. EI "impuiso" debe ser ulilizado para ayudar al obrero siem-
pre que sea posible y deberia reduclrse al minimo si ha de
superarse can esluerzo muscular.
6. Los movimienlos suaves y conlinuados de las manos son
preferibles a los movimientos en zigzag 0 movimientos en
linea recta con camblos bruscos y agudos de direcci6n.
7. Los movimientos balisticos son mas rapidos, mas taciles y mas
exactos que los movimientos restringidos (lijad6n) 0 ··oontrolados".
8. EI ritmo es esencial a la realizaci6n suave y automatica de
una operaci6n, y ellrabajo debe arreglarse para permitir un
ritmo lacil y natural, siempre que sea posible.
9. Debe haber un silio definldo y lijo para todas las herramien-
tas y maleriales.
10.Las herramienlas, maleriales y contro[es deben colocarse
cerca y exaclamenle frente del opera rio.
11, Debeffin utilizarse bidones y recipienles conducidos porgravedad
para Ilever~ material cerca d~ lugar donde se tiene que utilizar.
trabajadares son: ta esperanza de un rapldo ascen-
so, sarartos mas elevados (precios mejores par pie-
za, prima a bonificaci6n), men os horas de trabajo,
mejor ambiente y condiciones de trabajo que los que
se dan ordinartarnente. Cuanda alguna de estas tee-
nicas tone. e! recornienda entonces recurrtr a la eo-
cperacton forzosa, que consiste en despedir a los
trabajadores que se nieguen a aceptar e! rnetooo
propuesto. AI fin de cuentas, como decla Engels, de
la misma manera que a la entrada del infierno del
Dante estaba escrlta la frase "Quien entre aquf per-
ded tada esperanza H, en las tabricas deberia escri-
birse la maxima: "Quien entre aquf renuncie a toda
autonomia".
En eada uno de los ejemplos suministrados en
su obra, demuestra que a la par de mejoras en la
praductividad del trabajo los obreros reciben mejor
remuneracicn, se disminuye la duraci6n de la joma-
da de trabejo y desde luego mejoran sustancialmen-
te las utllidades para ra ernp-esa.
EL TAYLORISMO AL NIVEL INDUSTRIAL
Los estudios de eficiencia tarnbien estan asocia-
das a otro personaje: Henry Ford, un ingeniero nor-
12.Dispositivos de cajoa deben onuzarse siempre que sea po-
sible.
13.Los materiales y herramientas deben colocarse de manera
que permilan la mejor secuencia de movimientos.
14.Deben lomarse las medidas adecuadas para una buena vi-
si6n. Una buena iluminaci6n es la primera necesidad para
una buena percepci6n visual.
15.La altura del pueslo de trabajo y de la silla deben ser tales
que, de ser posible, sea lacil estar. alternalivamente, senlado
y de pie.
16. Debe proveerse a cada obrero una silla deltipo yaltura que
permita una buena postura.
17.Las manos deben dejar de hacer tOdo tipo de trabaJo que
pueda hacerse mas venlajosamente con un ulillaje, tijaci6n
a un aparato movido par el pie.
18.Cuando sea posible deben combinarse dos 0 mas herramien-
tas.
19.Las herramientas y materiales deben colocarse can ante-
rioridad cuando ello sea posible.
20.Cuando cada dedo realiza un movimiento especifico, como
cuando se escribe a maquina, la carga debe dislribuirse de
acuerdo con las capacidades correspondientes a cada dedo.
21. Las empunaduras como las usadas en manivelas y grandes
destornilladores. deben diseriarse de manera que permitan
que 101mayor superiicie posible de la palma de la mana eSle
en contaclo con la empuFiadura
22,Las palancas, barras de mando y volanles de mana deben
siluarse en la posici6n tal que el abrero pueda manejarlos
con el menor cambio de posici6n del cuerpo y con la mayor
ventaja mecanica James G. March y Herbert A. Simon. Teo-
ria de /01organizaci6n, Editorial Ariel, Barcelona, 1977, pp.
22-23.
19
INNOVAR, revislcde demios odmlnistmtivos y socicles
teamericano que tenia gran fascinaci6n por la ma-
quinaria y quien en 1903 fund6 la Ford Motor Com-
pany yen 1908 produjo el primer autom6vil "Mode-
to-T", /Iamada tambien "T Ford" y familiarmente el
"Tin Liaie- 0 -suwer-.
Debido a su gran afici6n por la administraci6n
comprendi6 que la unica forma de never un autom6-
vii a cada familia era produciendo un aparato de bajo
costo, entonces entocc su atencion a la eticiencia y
aplico las modernas teorias administrativas, en parti-
cular las propuestas por F. W. Taylor, Mecaniz6 las
actividades tanto como Ie fue posible y dividi6 el tra-
bajo en tareas parciales:
Henry Ford
Primer Ford de 1903 y el Ford numerc 10.000.000
Fuente: Groner, Multimedia Enciclopedfa. 1996
..Un trabajador podia realizar la misma tarea una y
otra vez; producir no una pieza sino una de las ape-
raciones necesarias para producir un todo; fa pieza
incompleta pasaria luega a atro trabajador que con-
tribuirfa con la siguiente operacion".
En 1913 se inlradujeron mejoras en los procesos
de producci6n: la primera pieza en la linea de en-
samble fue la bobina del magneto, par el metoda
anterior, en el que cada trabajador realizaba todas
las operaciones de armada, se pod ian fabricar de 35
a 40 por dia. Ahora habra una linea de ensamble divi-
dida en 29 operaciones encargadas a 29 hombres
diferentes: la productividad por este sistema mejor6
de 20 minutos par magneto a 13.
EI metoda se extendi6 a la praducci6n de moto-
res y transmisiones. Ahara el ensamble total del ve-
hiculo se habia convertido en el cuello de botella mas
importante. Este se hada manteniendo el autom6vil
en un solo punta mientras los obreros circulaban a
su alrededor como abejas en un panal.
, Gitado por A. Tofler, La rroisieme vague, Denoel, 1980, p. 71
, Paul Milgram y John Roberts Economics. Organizations &
Managemenr, Prentice Hall, New Jersey, 1992, p.2.
" "EI precio del Modelo T continuo bajanda, de 780 d61ares duo
20 rante el ana fiscal 1910·1911 a 690 d61ares el ana siguiente,
Fue a Charles Sorensen, hombre de irnportancta
en la ernpresa, a quien se Ie ocurri6 la idea de ama-
rrar el chasis en un malacate y halarlo a 10 largo de
los 80 metros de la planta mientras se cronometraba
el tiempo; seis obreros marchaban oetras de 131re-
cogiendo piezas que habfan sido distribuidas pre-
viamente en pilas y las instalaban en el chasfs.
Las mejoras se suceoieron una tras otra. Antes,
cuando se ensamblaba el chasis en un solo lugar, el
mejor tiempo de ensamble se cronometr6 en 728
horae/hombre. Despues de instalar un transportador
de banda, el tiernpo de ensamble se redujo a 93 mi-
nutos. EI Modelo T en 1908 se pradujo en 12 horae y
30 minutes: 12 enos oespues. en 1920, se produda
un autom6vil por minuto. Luego, en 1925, salta un
auto de la linea de ensamble cada cinco segundos.
EI proceso de simplificaci6n de las tareas neva-
das a su mas alta expreslon con la cadena de mon-
taje en la tabrica Ford, se ilustra de manera siqnifica-
tiva con la descripci6n que hace su propietaric res-
pecto al tipo de trabajadores que se necesitan en
algunas de las 7882 operaciones requeridas para la
construccion de un autom6vil:
949exigehombres viqorosos, robustos y practcamente
perfectos desde el punta de vista tislco. 3338 hombres
de fuerza fisica simplemente "ordinaria", casi todo 10
cernes pueoe ser confiado a "mcjeres 0 nines mayo-
res", 670 coeracrones que pueden ser cumplidas por
lisiados, 2637 por personas carenles de una pierna, 2
por hombres amputados de ambos brazos, 715 por
mancos y 10 por ciegosl.
Esta novedad fue la que permiti6 a la empresa,
durante la crisis de 1920, reducir el precio del Mo-
delo T en 25% y acaparar 55% del mercado estado-
unidense mientras que General Motors, que cubrfa
11%, vio reducir sus ventas 75% entre el verano y el
invierna del mismo anoB, En 1908 un Modelo T cos-
taba cerca de $850 d6lares9; en 1925 el modele mas
barato, el cupe, se vendia por $290,
EI Modelo T finalmente sucumbi6 debido al cam-
bia en los gustos del consumidor hacia carras de
estilos mas sofisticados y atractivos La producci6n
finaliz6 en mayo 31 de 1927, cuando se produjo el
automovil No. 15,007,0031°,
Hoy en el mundo hay 500 millones de vehiculos
de pasajeros de diferentes marcas, de los cuales
164.5 millones circulan en los Estados Unidos, 205
millones en Europa, 24.7 en America Latina, 83.8
luego a 600, 500, Y a 360 al borde de la Primera Guerra Mun-
dial; Ford vendi6 731.041 autom6viles en ese precia, la mayor
producci6n del mundo", Stoner, Administrac;6n, Prentice Hall,
1994, p. 42.
10 J .. Back, The Model T and the Lazy Board (1988).
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millones en Asia, 12,2 millones en Africa y 10,1
millones en Australia y Oceania".
Aunque la innovaci6n de Ford que conti-
nua la idea taylorista tenga una productividad
mucho mayor, los entrees argumentan que la
linea de montaje deshumaniza a los emplea-
dos par tratarlos como partes de una enorme
maqutna.
Cuanto mas presionaba Ford a sus ernplea-
des. mas cunene 81oescontento. En 1913 la de-
sercion IIeg6 a 380 par ciento. y ... luvo que con-
tratar 10 veces mas empleados de los que tenia
para mantener operando la linea. En una acci6n
sin precedentes en aquena epoca ... oeckno du-
pucar los salaries para atreer a gents mas apta y
motivarlos para que trabejaran mas 12.
En su tiempo esla critica fue lIevada a la La I' d bl de Fa d Motor Companymea e ensam e r
pantalla de cine en la pelfcula Tiempos mo-
(Fuente The Betman archive, Multimedia Encyclopedia,1996),
demos del inolvidable Charles Chaplin. Re-
cientemente se han hecho esfuerzos para enrique-
cer el trabajo de tabrica a fin de hacerlo mas variado,
complejo y retador para los trabajadores. EI objetivo
es idenlificar trabajos que puedan hacerse eficiente-
mente par los empleados y que a la vez proporcto-
nen satistaccion y desaffo suficiente para fomentar
un espfritu elevado.
EItaylorismo y el concepto valor-trabajo
Taylor desarrollo en la practtca la teorfa objetiva
del valor trsbejo sustentada par Karl Marx en £1capi-
tal, sequn la cual "e/ vetor de una mercancfa se de-
termina par /a cantidad de tiempo de trabajo cocet-
mente necesario para producirla" en tanto que los
te6ricos de la economia marginalista de finales del
siglo pasado (Marshall, Jevons. Bon Bawerck, Wal-
ras, Menger, etc.) se empecinaban en construir con
palabras un vacuo sistema de conceptos de utilidad
marginal y valor subjetivo. alejado de aquella y des-
de fuego de la idea subjetiva del valor-trabajo sus-
tentada par los economistas clasicos ingleses (Petty,
Smith, Ricardo),
En efecta, segun Marx, existe una relaci6n entre
la productividad del trabajo y el precio. Una mercan-
cia se vende par un precio que esta encima, par de-
bajo a igual a su valor; entonces, si el valor es igual
al tiempo de trabajo social mente necesario para
producirla, cuando ocurre la primera ope ion se pro-
11 Motor. 25 de marzo de 1998, # 242, p. 30.
12 Esta decision fue considerada par muchos como una maniobra
sin comparaci6n en las relaciones obrero/patronales, otros como
una maniobra para fortalecel el poder paternalista de Ford. Fuen-
te: adaptacion compilada de The reckoning por David
Halberslam, 1986; en Stoner, Administraci6n, Prentice Hall,
1994, pp. 29 Y 42.
duce un plusvalor total, el cual es el resultado de una
rnooincacion en el proceso productivo de la rnercan-
cia. Es decir, de un carnbio en una sola a las dos
categorias: plusvalia absoluta y plusvalfa relative, que
son el resultado de la composici6n del valor y se ex-
presan en:
a) Alargar la duraci6n de la jornada de traba]o.
b) Introducir mejoras tecnicas en el proceso produc-
tivo que hagan diemlnulr retativamente e! tiernpo
de produccicn de una rnercancia.
c) tntenslficer el ritrno de exptotacion de la fuerza de
trabajc durante la jornada normal.
d) Crear condiciones que ltberen las enerqias crea-
doras de los trabajadores.
De estas cuatro formas de oereractcn de plusva-
ua, solo la prlmera naco referencia al concepto de
plusvalia absoluta; las otras tres at concepto de plus-
valia retativa. Pues bien, el taylorlemo pone en evi-
dencia que la teorfa del vaior en Marx es correcta
pues: a) propane la disminuci6n de la plusvalia ab-
soluta al reducir la duracion de la jornada de trabajo
en todos los ejemplos que presenta13, y b) aumenta
mas que proporcionalmente la plusvalfa relativa al
intensificar dos factares, primero la explotaci6n de la
fuerza de trabajo mediante los estudios de tiempo y
movfmientos (que eliminan el tiempo perdido en la
realizaci6n de movimientos innecesarios, torpes 0
lentos) y segundo, las mejoras en el diselio de las
13 Recuerdese que a finales del siglo pasado los Irabajadores rea-
lizaron grandes jornadas para lograr la disminuci6n de la jorna-
da de Irabajo a 8 horas y la mayoria de los gobiernos de los
paises aprobaron legislacion en esle senlido, 10 que oblig6 a
las empresas a acortar la duraci6n de la jornada laboral.
INNOVAR, revisto de ciendcs ndministmtlvcs y sodcles
herramientas y medias tecnicos de que dispone el
trabajador para producir, que hacen mas eficiente la
fuerza de traba]o. En cuanlo a la cuarta categorfa, la
liberacion de las enerqfas creadoras del ser huma-
no, es evidente que no se logra sino con la clase de
trabajadores aominfstrativos. pues al trabajador oi-
recto propiamente dicho 10 llmlta a ser un simple
apendtce de la maquina, y s610aprovecha de el una
parte de sus capacidades, as! como los cazadores
de butalos en Norteamerica que mataban estos ani-
males solo para aprovechar su pellejo.
i.En que superan las modemas
tecnicas de gestion japonesas 01
laylorismo?
Mucho se ha escrito en las dos ultrmas decades
respecto a la vigencia 0 no de la doctrina taylorista a
la luz de los nuevas metodos de qestion participativa
que se estnan en el modelo japones. EI tcyotismo es
un ejemplo clare en la industria automotriz, de las
nuevas consideraciones administrativas que, hablen-
do asimilado en su totalidad er modelo de qestion
estadounidense desarrollado por Taylor y Ford, in-
corpora nuevas ideas que de alguna manera hacen
ver anacrcnicos los conceptos de eslos autores.
Sin enlrar en muchos detalles, miremas rapfda-
mente los elementos fltosoficos que entrana la apli-
caci6n de la metodologia JIT, Just in time ("justo a
tiempo" 0 JAT) en ta empresa Toyota, 0 la ftlosoffa
CCTC, "Control de calidad en toda la campania",
presentado por Kaoru Ishikawa.
LOS ELEMENTOSDEL MODELO JAPONES"
La tecnica "justo a tiempo" par ejemplo, propone
eliminar, en un negocio de fabricacion, el tiempo
malgastado en las actividades de compras y apoyo
a la fabricacion (actividades de oficinal Para ello
conjuga los Ires elementos que intervienen en el pro-
ceso: el flujo, la calidad y la intervencion de los em-
pleados.
Respecto al mejoramiento de la productividad, el
modelo japones considera 14 elementos de los cua-
les se considera que son aplicables en Occidente
solo la mitad, seis de los cuales son internos y uno
externo.
Los dos prim eros constituyen la filosofla japonesa
en Sl misma:
'" Eduard J. Hay:Justoa tiempo, Editorial Norma, B090ta, 1989,
,. E. J. Hay, Op cit, p. 18-
22 '6 Ibid, p. 20.
• La elimlnacion del desperdicio.
La calidad, que es el tema principal
Los Ires siguientes estan fntimamente relacionados
con la ingenieria de producctcn:
La carga fabrl! uniforme.
Las operaciones coincidentes (celdas de maqui-
narta 0 tecnoioqla de grupo).
• EI tiempo minima de alistamiento de maqutnas.
EI sexto elemento es un sistema de control interno:
• EI sistema de halar (kanban).
Y par ultimo un elemento extemo:
• EI manejo de las compras.
Pero l-en que consiste este desperdicio?Eel des-
perdicio se define como:
'Tternpo 'aboral absolutarnente esencial es todo 10que
sea distinto a la cantidad minima de equioo. materia-
les, piezas y para la produccton'?'.
acceies son los recursos minimcs absolutos sequn
esta filosoffa?
Ninoun tiempo de produccion en exceso.
Nadie dedicado a cumplirtareas que no agreguen
valor.
Nada de personas, equipos ni espacios dedica-
dos a reprocesar piezas defectuosas.
Nada de inventarios de seguridad.
Un solo proveedor, si este tiene capacidad sufl-
ciente.
La metodologfa incluye enlonces un elemento cla-
ve cuya aplicacion podrfa asimilarse desprevenida-
mente al concepto de simplificacion de movimfentas
y eliminacion de aquellos inutiles 0 lentos que son
realizados par los trabajadores en los procesos de
produccion; sin embargo, la aplicacion del estudio
cientffico del trabajo (ECT) propuesto por Taylor y
los esposos Gilbreth, poco encuadran dentro de una
concepcion holfsta como es la japonesa. Segun el
modelo japones:
"Las unicas actividades que agregan valor son las que
producen una Iransformaci6n ffsica del producto"'".
En el modelo taylorista se justifica la simplifica-
cion del trabajo en cualquier actividad del proceso
productivo, en el modelo JIT no. EI JIT pone a pen-
sar al administrador sobre la eficiencia y la eficacia
del proceso en su conjunto: iQue preferir, /a rapidez
en una parte a en ef todo? Para responder esta pre-
gunta se debe tener en cuenta que en la linea de
ensamble hay un elemento que cuestiona la aplica-
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cion del tayiorismo en su interior; tiene que ver con
el impacto del factor rapidez.
Desde el punta de vista taylonsta, cuarquer ope-
racicn repetitive debe ser susceptible de mejorar, perc
oesoe el punta de vista de la tecruca JIT ta vision de
conjunto es fundamental y deja en un segundo pIa-
no e! mejoramiento de las actividades individualmente
consideradas.
EI hecho de acelerar una operaci6n dentro de una
linea de ensamble ocasiona grandes trastornos en
el equilibria, la sincronizaci6n y el flujo; la tilosotia
JIT dice que ta linea de ensamble es la manera mas
eficaz (no necesariamente la mas eficienle, terrnino
que impfica rapidez) de prooucir casas. Pero csto
no significa que S8 haya rota de manera radical con
las ideas del padre de la adrninlstracicn clentlflca.
Para sustentar 10 anterior permitaseme dar el siguien1e
ejemplo que tiene que ver tambten con ta industria
automovllfstica: como es sabido la companla france-
sa Renault y la japonesa Toyota son socios y produ-
cen en la actualioad algunos vehlculos de baja cilin-
drada en varios parses, entre ellos Colombia y Fran-
cia. Uno de los ultirnos mooeros de mas exito a nivel
mundial es el "Clio I" del cual se han hecho casi cua-
tro millones de unidades desde que naclo en 1990.
En la actuatidac Renault proyecta lanzar el "Clio
II" cuya producci6n se reatizara en un espacio 75%
menor que una planta habitual, gracias a que tiene
menos pasos de trabajo:
Par ejemp!c, los puntos de torque de componentes
bajaron de t20 a 20 y el nurnero de fijaciones paso de
1284 a 914 gracias a 10eual el tiempo de montaje del
carro es de 6 horas en una linea que es 19%mas car-
ta... Ires plantas se encarganin de surtir el mercado
europeo a un rilmo de 2.300 vehiculos par dia17•
Varios avances tecnicos importantes distinguen
al "Clio II" del modelo anterior: cinturones de segu-
ridad con mecanismo controlador de presion piro-
tecnica, apoya cabezas con nuevo diseno, cabina
con "airbags" laterales, asientos can "antisubmari-
naje" (que impiden que el pasajero se deslice par
debajo del cintur6n de seguridad en caso de un fre-
nado brusco). Las soldaduras no son de punto sino
en cordon, aplicada con rayos laser, que no deja
pegotes y se pinta mas facilmente, los guardafangos
son plasticos, el capot es estampado en aluminio. EI
chasis tiene dos puentes de suspensiones aislados
17 Jose Clopatotsky, "Clio II: La revalueion industrial"', EI Tiempo,
RevistaMotor # 241,11de marzode 1998, pp. 6 Y7.
'. Opcit, pp.7.
19 Kaoru IshikawaEI control de caUdad en rodala campania, Edi-
torialNorma,Bogota,1989.
de ta cabina que alejan vibraciones y ruido, frenos
mas pctentes, etc. "Pero to mas sorprendente: el
nuevo carro es mas barato al publico que et prece-
dente; cosa nunca vista en este negocio"'8
Como se desprende del ejemp!c anterior, las fa-
bricas modernas siguen aplicando los principios de
slmpfiticacion de los movimientos, e! rediseno de las
herramientas, los procesos y los productos. Desde
luego, aqui la eliminacion de movimientos lentos, in-
utlles 0 innecesarios no se reatlza considerando un
trabajo en particular sino que se adquiere una vision
de conjunto del proceso de ensamble en el que va
implicito un reoisenc del prcoucto.
EImodelo de conlrol de colidad
en loda 10campania
Otros elementos importantes que deben consi-
derarse en e! modele toyotista y que es explicito en
el modelo de control de calidad en toda la compa-
nia, CCTC, propuesto por Kaoru Ishikawa". es que
parte de la base de que las casas se deben hacer
bien desde el comienzo y asume todos los compro-
misos que son inherentes a un program a de control
de caf dad en toda la ccmoene. Esto es, que el con-
trol de calidad una responsabilidad de todos. tarca
para la cual son capacitados a one-ar-ea del mode-
10 propuesto par Taylor que asignaba la tarea a un
grupo de capataces funcionales.
EI modele CeTC concede gran importancia al ear
humano; considera de gran valor cualquier trabajo
que se realice en la empresa par simple y humilde
que sea. La asignaci6n a los trabajadores de estos
procesos simples se fundamenta en un concepto de
aprendizaje de todas las 1areas mas que en un pre-
juicio respecto a las capacidades mentales de quien
las realiza.
Las mejoras de los procesos productivos pueden
partir de la iniciativa de cualquier trabajadar, esta es
impulsada a traves de la integraci6n de circulos de
control de calidad, proceso que es desarrollado des-
de la gerencia superior a traves de incentivos mora-
les y materiales. En el modelo taylorista la vision de
un nuevo proceso productivo excluye a los trabaja-
dares que no participan par ignorancia 0 par incapa-
cidad mental para concebirlo; en esto debemos con-
cederle licencia a Taylor debido al bajo nivel cultural
del1rabajador tipico de las fabricas en su epoca.
Otro elemento presente en la administracion c1a-
sica (aclara que esto no es un concepto taylorista)
es el man1enimiento de algunos inven1arios de reser-
va para garantizar el permanente funcionamiento de
la empresa; el concepto aplicado por la filosofia JIT
y CCTC es eliminar las exis1encias, Es decir, la admi-
nistraci6n tradicional de las areas de praduccion con- 23
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sidera la necesidad de mantener inventanos de re-
serva suficientes para atender las necesidades de
un cenooo pero el JIT argumenta que los inventarios
son malos en sf mismos, que ocultan problemas e
impiden que alguien los resuelva.
Pero, "paso de moda el laylorismo?
Ala luz de los avances de la practice administra-
tiva en algunos paises. y particularmente en aquettas
empresas donde se aplican procesos automatizados
o semiatomatizados de producctcn como aquellos a
los que se hizo referencia anteriormente, uno se in-
clinaria a pensar que el taylcrismo es cosa del pasa-
do; que la aominlstracion se ha simplificado de ma-
nera radical, que ahara el problema se limita a cons-
tituir clrculos de calidad en las empresas, delegar en
los Irabajadores la planificacion y ejecucion de las
tareas y cartes ta autoncrnla que reclaman. Pero no
hay nada mas equivocado. Precisamente dejar el tra-
bajo a iniciativa de los trabajadores fue la crftica que
en su momenta Taylor hizo al sistema de inicialiva e
incentivo. Como la administraclon ignora cuanto
puede hacer un trabajador durante unajornada, s610
les estimula para que elias 10hagan mas rapidamen-
to y de acuerdo can su conveniencia.
Recardemos al padre de la administraci6n cienti-
fica cuando dice:
Nos es dable ver nuestrosbosques desbastados,nues-
trss luerzas hldrauucas malgastadas, nuestras uerras
arrasadaspar el mar en las inundaciones;el agotamien-
to de nuestros yacimientos de carbon y de hierro se
halla proximo, Pera nuestro gran derroche de esfuerzo
humano, que ocurre diariamente por incompetencia.
mala direccion 0 incapacidad, al cual Roosevelt consi-
dera una perdida de "rendimiento nacional" es menos
visible, menos tangible y solo vagamente apreciado20,
Efectivamente, todos esos oficios menares que
Taylor estudio' cargar lingates de hierro, verificar
balines de bicicleta, acarrear de materiales can pala,
labores de albanileria, corte de metales, etc., segui-
ran existiendo durante mucho tiempo,
Detengamonos por un momenta a observar el tra-
baja en institucianes publicas y privadas: par ejem-
plo, el oficia de jardineria que realizan nuestros abre-
ros y empleados en la Universidad, a aquellos obre-
ros y funcionarios de las empresas de servicios pu-
blicos (telefono, energia y acueducta) que nos lIe-
nan de soberbia cuando los vemas can la herramienta
debajo del menton mirando las nubes, a conversan-
do can sus companeros de trabajo, como nos re-
cuerdan la famosa pintura de Monett: EI angelus, ique
belleza!
24 lO F.W.Taylor, Op. cit, p, 7.
Recientemente vistte una mina de carbon en una
poblacion boyacense: los obreros tenlan que bajar
una distancia de 500 melros par una pendlente de
mas de 45 grados al sltic de trabajo y subir por la
misma via dos veces al ora: en esto empleaban casi
una hora diaria que se contaba dentro de la jornada
normal, mi sugerencia a su propielario fue "cpor que
no canstruye una vagoneta para pasajeros, y baja y
sube a los trabajadores en ella para agregar cuaren-
ta minutes mas par trabajador al proceso de extrac-
cion", dado que a los obreros se les paga par pro-
ouccrcn. elias tamtxen qanaran mas y se cansaran
menos". La sugerencia era la aplicacion del princi-
pia de acercar al trabajador al puesto de traba]o.
Espero que el propietario de la mina haya acatado
esta recomendacion. pues siqnifica que los treinta
obreros aumentaran 20 horas diarias de trabajo, du-
rante las cuales sacaran mas carton. mejorando la
productividad y sus ingresos.
Cuando venia camino a este panel, aquf en la
Universidad, vi dos obreros abriendo un hove en la
tierra para colocar una cerca; entre los dos nabla una
"excelente division de trabajo", mientras uno cavaba
can un terreton, luega de dar 46 6 gal pes paraba,
luego el otro obrero que esperaba se agachaba a
sacar la tierra removida. La secuencia se repetla y
de esta manera profundizaban 50 centimetres, la ta-
rea era hacer 10 huecos. Estos obreros tienen un
jete, pero al parecer todos ignoran que hay palas
ahoyadoras que Ie permiten a un trabajadar hacer
un hueco en menos tiempo sin necesidad de aga-
charse a sacar la tierra, y que ambos abreros dota-
dos de esta herramienta hubieran hecho los 10 hue-
cos en media hora. En tanto la cerca demorara uno
ados dias en construirse, y las vacas y caballos sal-
dran a comerse los arboles recien plantados. Bue-
no, hagan a no hagan huecos, los tres, jefe y subar-
dinados, tienen garantizado el sueldo, dinero que
van a cobrar a toda prisa cada quince dias. Pero de
esta manera se desperdicia el presupuesto de esta
institucion, que son impuestos que todos pagamos.
Otros ejemplos: seguramente usted habra senti-
do como un ultraje la respuesta de la secretaria que
ante la solicitud de un certificada de trabajo que no
tiene mas de 10 palabras (ahora con computadaras
que tienen proformas hechas can procesadores de
palabras) Ie dice "vuelva dentro de 3 dias", cuando
ella demostro en su examen de seleccion que podia
escribir entre 60 y 70 palabras par minuto ... 0 el alba-
Flilque pega solo 150 ladrillos diarios cuando podria
pegar 350. Pero pear es la actitud del jefe que no Ie
fija la tarea ni 10controla. lCuanto desperdicio de tiem-
po de trabajo! iCuantos abreros y empleados que
cobran salarios y sueldos que no se han ganado!
GESTION
La aplicaci6n de los rnetodos de simplificaci6n del
trabajo. de eliminaci6n de movimientos innecesa-
rios. torpes 0 lentos. la ouscoeoa de un mejor meto-
da para hacer un trabajo, es de importancia crucial
en rnuchas de nuestras industrias. La posibilidad de
aplicar ef metoda japones de gesti6n qulzas este
todavia muy restringida a algunas industrias.
En conclusion
EI modelo taylorista es un metoda de mejoramien-
to de los procesos industriales que contribuy6 de
manera notable at desarrollo del siglo XX y que tuvo
su continuidad con los aportes de los esposos Gil-
breth y Henry Ford.
EI taylorismo S8 prop usa la eliminaci6n de los
movimientos tentos. torpes e innecesarios en los pro-
cesas de producci6n, que los modelos japoneses
'Justo a tiempo" y "Control de canoao en toda la cam-
pania" astmlaron y transformaron postenormente.
EI modele japones no se aplica a tareas perceres
porque e! aumento de rapidez en una sola tarea en
la linea de montaje causa trastomos en todo el pro-
ceso.
EI model a taylorista es excluvente, pues del ega
en un aperato administrativo las funciones de planifi-
ceccn y control en tanto que los rnooelos jaooreses
consideran que los trabajadores deben ejercer el
control de calidad y asumir ta lnlclativa en los cam-
bios del proceso.
La admlrustracton clasica concede gran importan-
cia al mantenimiento de inventarios, el modele JAT y
el CCTC consideran que los inventarios ocultan los
problemas. La aplicaci6n del modelo japones es res-
tringida en nuestro media, para nuestra industria es
todavia una novedad la aplicacion del metodo taylo-
rista y de 131se pod ria esperar todavla muchas ven-
tajas para el mejoramiento de la productividad en
institueiones publicae y prlvaoas.
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